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(Ne)doslednost v kriznem komuniciranju 
Ohranjati doslednost je eno izmed ključnih pravil strateškega kriznega komuniciranja. 
Doslednost pomeni stabilnost in stabilnost nakazuje na ravnovesje v komuniciranju, kar 
pripomore k ohranjanju ugleda in integritete podjetja. Pri situacijski teoriji kriznega 
komuniciranja (SCCT) velja, da mora krizni menedžer prepoznati pravilen tip krize, nato pa 
svoj odziv primerno prilagoditi. SCCT bo v nalogi povezana s teorijami doslednosti in 
atribucije, celotni skupek pa bo pomagal odgovoriti na vprašanje o doslednosti v kriznem 
komuniciranju. 
Namen te diplomske naloge je  raziskati, ali spremembe strategije kriznega komuniciranja med 
v času krize vplivajo na percepcijo podjetja v javnosti, prav tako pa na percepcijo odgovornosti 
za krizo. Raziskovalni del se opira na študijo dveh primerov korporativnih kriz, ki sta si po 
izvoru zelo podobni. Ameriški letalski družbi United Airlines in Southwest Airlines sta v letu 
2017 postali predmet krize, ko so pristojni organi iz njunih letal nasilno izvlekli potnika/-co. V 
obeh primerih so dogodek z mobilnimi telefoni posneli preostali potniki in videoposnetke delili 
na spletnih družbenih omrežjih. Videoposnetki so sprožili val negativnih komentarjev javnosti 
in ko je že zgledalo, da sta krizi identični, so krizni odzivi obeh podjetij poskrbeli za popolnoma 
nasproten izid. 
Ključne besede: krizno komuniciranje, doslednost, odgovornost za krizo, ugled 
(In)consistency in Crisis Communication 
Keeping consistency is one of the key rules of strategic crisis communication. Consistency 
implies stability and stability indicates a balance in communication which helps with 
safeguarding reputation and integrity of the company. Situational Crisis Communication 
Theory (SCCT) claims that firstly, the crisis manager needs to recognize the right type of crisis 
and secondly, adapt their crisis response its respective type. SCCT along with theories of 
consistency and attribution will help answer the question of consistency in crisis 
communication. 
The aim of this thesis is to explore whether changes of crisis communication strategy during 
the crisis affect the public perception of the company, as well as the perception of crisis 
responsibility. The reseach section includes a two-part case study of corporate crises which 
highly resemble each other. American airline companies United Airlines and Southwest 
Airlines have become part of two separate crises in 2017, when authorities violently deplaned 
their passengers. In both cases, the incident was recorded on mobile phones by other passengers 
and the videos were shared on social media. The videos triggered a wave of negative comments 
by the public and just when it looked like the crises were identical, the crisis responses by both 
companies generated completely different outcomes. 
Key words: crisis communication, consistency, crisis responsibility, reputation 
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UVOD 
 
Krizno komuniciranje je eno ključnih orodij reševanja korporativne krize. Pomembno je, da 
krizo komuniciramo že od samega začetka, prav tako pa je pomemben način, kako jo 
komuniciramo, saj je od tega odvisen ugled podjetja. Namreč, če se organizacije na krizo ne 
odzovejo na pravilen način, lahko organizacijski ugled trpi (Coombs, 2007) V tej diplomski 
nalogi se bom s preučevanjem »pravilnega« načina komuniciranja lotila predvsem z vidika 
doslednosti v komuniciranju. Zanima me, ali (ne)dosledno spreminjanje strategije 
komuniciranja v času krize vpliva na odziv javnosti in percepcijo odgovornosti za krizo, prav 
tako pa bi se želela lotiti problematike neodzivnosti na krizo. Dognanja v tej diplomski nalogi 
bodo predstavljena na podlagi dveh resničnih primerov in lahko služijo za napotke o 
komuniciranju v nadaljnjih korporativnih krizah.  
Moja diplomska naloga bo v veliki meri temeljila na situacijski teoriji kriznega komuniciranja 
(dalje SCCT), ki organizacijske krize deli na več različnih tipov, nato pa zanje predlaga 
najprimernejše odzive organizacije. Ključni del teorije predstavlja ohranjanje ugleda tudi med 
in po krizi ter to, da je potrebno situacijo podrobno analizirati in komunicirati v 
najprimernejšem tonu. SCCT bom dopolnila s Kelley-evim kovariacijskim modelom, ki temelji 
na atribucijski teoriji. Atribucijska teorija se ukvarja s pripisi vzroka za dogodek ali vedenje 
(Shaver, 1985), kovariacijski model pa pripisuje vedenjske izide glede na vzroke skozi čas. 
(Kelley, 1967). Prav tako bom v prvem delu vključila teorije o doslednosti, ki bodo služile 
dopolnitvi morebitnih neodgovorjenih vprašanj. Teoretičnemu delu bo sledila študija dveh 
primerov – United Airlines in Southwest Airlines. Podjetji sta v letu 2017 doživeli močni krizi, 
ko sta iz svojih letal nasilno izvlekli potnika/-co. Teoretični del bo tako skozi primerjalno 
analizo apliciran na oba primera in bo pomagal pri obrazložitvi nekaterih pojavov. 
Čeprav je bilo vprašanje povezanosti strategije kriznega odziva in percepcije odgovornosti že 
dodobra raziskano v situacijski teoriji kriznega komuniciranja, pa bo moja diplomska naloga 
poskusila odgovoriti na vprašanje, kaj se s percepcijo odgovornosti zgodi, ko se komuniciranje 
v času krize spreminja.  
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1 KRIZA IN KRIZNO KOMUNICIRANJE 
 
1.1  Kriza 
 
Obstajajo številne definicije za krizo, a pri vseh lahko najdemo neke skupne točke. Za potrebe 
te diplomske naloge se mi je zdela najprimernejša naslednja: Kriza je nepričakovan dogodek z 
visoko stopnjo posledic, ki prinaša negotovost in potrebuje hiter odzivni čas, saj »pride kot 
presenečenje in privede do izjemne grožnje v situaciji« (Ulmer, Sellnow in Seeger, 2011, str. 
8; Vos, 2017).  Organizacija mora v kratkem času sprejeti verigo odločitev; pogosto je na voljo 
le malo informacij, vsaka odločitev pa predstavlja novo tveganje, saj lahko pripomore ali pa le 
še poslabša problem (Vos 2017). Wendling, Radisch in Jacobzone (2013) pojasnjujejo, da ima 
kriza številne »lastnike«. Po eni strani so to organizacije, ki so izvedle ali dovolile nastanek 
krize (oz. incidentov, ki so jo povzročili), po drugi strani pa deležniki, ki krivijo organizacijo 
za krizo, in pričakujejo, da jo bodo rešili. Prav tako je kriza lastnina medijev, saj na primer ob 
poročanju o krizi ta postane blago, ki je trženo in prodano, ter lastnina tistih, ki do žrtev čutijo 
empatijo (Wendling in drugi, 2013). 
Krize so negativne in pogosto nenadne situacije, ki lahko povzročijo škodo, zato se ob njih 
ustvarijo atribucije oziroma pripisi odgovornosti. Javnost lahko za krizo krivi organizacijo ali 
pa situacijo, v kateri je nastala (Coombs, 2014). Kriza predstavlja grožnjo podjetju v smislu 
ugleda in tekočih poslov, saj lahko škoda vpliva tako na organizacijo kot tudi na njene deležnike 
in panogo, v kateri deluje. Tako lahko povzroči tri vrste grožnje: varnost javnosti, finančna 
izguba in izguba ugleda, ki pa so med seboj pogosto povezane. Uspešno krizno upravljanje se 
mora z grožnjami soočiti postopoma. Primarna skrb v krizi mora biti varnost javnosti – če za 
varnost ni poskrbljeno, to lahko pomeni močnejšo škodo. Sledita finančna in izguba ugleda, saj 
sta za varnostjo sekundarnega pomena (Coombs, 2014). 
1.2  Krizni menedžment 
 
Krizni menedžment je proces za preprečitev ali zmanjšanje škode, ki jo kriza (lahko) povzroči 
organizaciji ali njenim deležnikom. (Coombs, 2014) Delimo ga lahko na tri faze:  
a) predkrizna faza (organizacija se ukvarja s preprečitvijo in pripravljanjem),  
b) krizni odziv (uprava organizacije se mora odzvati na krizo) in 
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c) pokrizna faza (organizacija išče orodja za boljšo pripravljenost v naslednji krizi, 
izpolnjuje obljube, dane v kriznem odzivu, prav tako pa podaja dodatne informacije o 
krizi). (Coombs, 2014; Vos, 2017) 
Predkrizna faza je osredotočena na prepoznavanje različnih tveganj, ki vodijo v krizo. 
Preventiva vključuje pripravo načrta kriznega upravljanja, izbor in usposabljanje ljudi v krizni 
ekipi ter izvajanje vaj za preizkušanje kriznega načrta in krizne ekipe (Coombs, 2014). Tako 
Coombs (2014) kot tudi Barton (2001) potrjujeta, da so organizacije bolje pripravljene na izzive 
kriz, ko:  
- imajo načrt za upravljanje kriz, ki je nadgrajen vsaj enkrat letno;  
- imajo zadolženo ekipo za upravljanje kriz;  
- na letni ravni izvajajo preizkuse načrtov ter ekipe in 
- imajo pripravljene osnutke kriznih sporočil.  
Načrt kriznega upravljanja vsebuje seznam ključnih kontaktov, opomnikov o tem, kaj naj bi se 
v primeru krize storilo, in obrazce za dokumentiranje kriznih odzivov. Čeprav je načrt 
izjemnega pomena za organizacijo, mora služiti le kot smernice, saj je vsaka kriza unikatna in 
zato zahteva unikatne rešitve. Barton (2001) kot ključne akterje krizne ekipe našteva oddelek 
za odnose z javnostmi, pravno službo, varnostno službo, operativo, finančno službo in službo 
za upravljanje s človeškimi viri. Coombs (2014) dodaja, da je temu seznamu dandanes potrebno 
dodati še upravljalca s spletnimi družbenimi omrežji, saj ta lahko izda krizna sporočila na 
različnih družbenih omrežjih. Pomemben del priprave je tudi usposabljanje predstavnika 
organizacije za tiskovne konference in druge vrste komuniciranja. Vos (2017) pri predkrizni 
fazi omenja tudi vključevanje ljudi v aktivnosti, ki zmanjšujejo tveganja in škodo, ki bi pri teh 
tveganjih nastala. Prav tako se v tej fazi oblikujejo različni prijemi za povečanje zaupanja in 
vzpostavitev sodelovanja med organizacijo in njenimi deležniki, npr. povabilo za sledenje 
profilu organizacije na družbenih omrežjih (Vos, 2017). 
Krizno komuniciranje pravzaprav lahko enačimo s fazo kriznega odziva – gre za odziv uprave 
organizacije po vzniku krize. Tu imajo ključno vlogo odnosi z javnostmi, saj oblikujejo 
sporočila in jih posredujejo različnim javnostim. Raziskovanje kriznega odziva se deli na dva 
dela:  začetni krizni odziv ter popravilo ugleda in vedenjski nameni (Coombs, 2014). 
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a) Začetni krizni odziv 
Splošne smernice začetnega odziva zajemajo tri točke: 1) bodi hiter, 2) bodi točen in 3) bodi 
dosleden. Prva točka se zdi preprosta, saj se je priporočljivo odzvati v prvi uri po vzniku krize, 
pravzaprav pa pomeni veliko stresa za krizne upravljalce, ki morajo sporočilo pripraviti v tako 
kratkem času – tu je zelo pomembna predpriprava in predloge. Sporočilo naj ne gre v javnost 
le skozi odnose z mediji, temveč tudi preko drugih orodij, kot so spletne strani, spletna družbena 
omrežja, intranet in drugo (Coombs, 2014). Kot zanimivost lahko tu omenim izraz kraja groma 
oz. »stealing thunder«, ki pomeni proaktivno časovno odzivno strategijo, v kateri organizacija 
sama razkrije novico o krizi, še preden jo odkrijejo mediji ali drugi deležniki (Arpan in Roskos-
Ewoldsen, 2005, str. 425). Organizacija torej ukrade »grom«, ki predstavlja šokantno ali 
nenadno novico v medijih, in s tem povzroči, da deležniki dojamejo krizo kot manj resno  
(Arpan in Roskos-Ewoldsen,  2005). Gre za eno izmed dveh časovnih strategij kriznega odziva, 
ki se imenuje ex-antecrisis,  druga strategija (ex-postcrisis) pa predstavlja »grom«, kar pomeni, 
da organizacije čakajo na vprašanja medijev ali drugih deležnikov, preden podajo izjavo 
(Claeys, Caubherge in Leysen, 2013). Po Coombsu (2014) bi bila boljša strategija odziva ex-
antecrisis, saj navaja, da je pomembno, da organizacija čim prej poda svojo stran zgodbe. V 
primeru tišine lahko namreč nastane informacijski vakuum, ki ga lahko zapolnijo netočne 
informacije ali napadi na organizacijo. 
Točnost kot druga točka je pomembna, ker javnost želi resnične informacije o dogajanju ter o 
tem, kako bo to vplivalo nanje. Če so v času komunikacijskega vakuuma v javnost prišle 
netočne informacije ali pa so te posledica (pre)hitrega odziva, jih mora organizacija popraviti, 
s čimer pa tvega percepcijo nedoslednosti in nesposobnosti s strani javnosti (Coombs, 2014). 
Tu pridemo do tretje točke – doslednosti, kjer pride v poštev filozofija enega glasu, ki pomeni, 
da mora vsako sporočilo vsakega predstavnika organizacije imeti enake ključne točke in eno 
skupno sporočilo (Coombs, 2014). Doslednost, ki je rdeča nit te naloge, je torej ena glavnih 
točk uspešnega kriznega odziva. 
b) Popravilo ugleda in vedenjski nameni 
Ker ima kriza lahko izjemno negativne posledice za ugled organizacije, se druga stopnja ukvarja 
s popravilom ugleda in nadaljnjimi načrti. Za popravilo ugleda se uporabljajo različne strategije 
tako v obdobju krize kot tudi kasneje (Coombs, 2014), opisane pa bodo v naslednjem 
podpoglavju. Stopnja popravila ugleda se navezuje tudi na zadnjo – pokrizno fazo. V tem 
obdobju se podjetje osredotoča na odgovornost in upravljanje s tveganji za ugled. Pomembno 
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je, da se kriza podrobno obravnava in služi kot lekcija za prihodnje podobne primere (Vos, 
2017). 
1.3 Situacijska teorija kriznega komuniciranja 
 
Situacijska teorija kriznega komuniciranja (Situational crisis communication theory - SCCT v 
angleščini) je teoretični okvir Timothyja W. Coombsa, ki združuje vpoglede iz področij 
psihologije in medosebnega komuniciranja ter dopolnjuje atribucijsko teorijo (o njej več v 
sledečih poglavjih). SCCT omogoča raziskovalcem preučiti, kako pripis (atribucija) 
odgovornosti vpliva na ugled organizacije in predlaga primeren odziv za določeno vrsto krize, 
ki lahko zmanjša grožnjo ugledu organizacije v krizi (Coombs in Holladay, 2002; Coombs, 
2004). Ljudje lahko pripišejo vzrok ali povod za nek dogodek nekem posamezniku, ki je bil 
vključen, (osebna vzročnost) ali pa neki zunanji sili (zunanja vzročnost). Prav tako pripisi 
nakazujejo, ali oseba oz. skupina verjame, da je bilo vzrok za dogodek možno kontrolirati s 
strani vključenih oseb (Coombs, 2004). 
KRIZNI TIPI 
Obstaja 13 kriznih tipov, ki sta jih Coombs in Holladay (2002) razširila iz Coombsovih (1999) 
9 kriznih tipov: 
- Govorice: kroženje lažnih informacij z namenom povzročiti škodo organizaciji. 
- Naravna katastrofa: naraven pojav, ki povzroči škodo organizaciji. 
- Zlonamernost/nedovoljeno spreminjanje izdelka: škoda, ki jo zunanji agent povzroči 
organizaciji. 
- Nasilje na delovnem mestu: napad zaposlenega ali nekdanjega zaposlenega na drugega 
zaposlenega v organizaciji. 
- Izziv: soočenje z deležniki, ki trdijo, da organizacija deluje na neprimeren način. 
- Nesreča zaradi tehnične okvare: industrijska nesreča, ki jo je povzročila tehnična okvara 
ali okvara opreme. 
- Odpoklic izdelka zaradi tehnične okvare/kolapsa: odpoklic izdelka zaradi tehnološke 
okvare ali okvare opreme. 
- Ogromna škoda: nesreča zaradi tehničnega kolapsa, ki povzroči izjemno veliko okoljsko 
škodo. 
- Nesreča zaradi človeške napake: industrijska nesreča, ki jo je povzročila človeška 
napaka. 
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- Odpoklic izdelka zaradi človeške napake: odpoklic izdelka z napako, ki je nastala zaradi 
človeške napake. 
- Organizacijski zločin brez škode (zunanjim deležnikom): uprava zavedajoče prevara 
deležnike brez resnične škode zunanjim deležnikom. 
- Organizacijski zločin zaradi nepravilnosti pri upravljanju: uprava zavedajoče krši 
zakone ali predpise. 
- Organizacijski zločin s škodo (zunanjim deležnikom): uprava zavedajoče deležnike 
postavlja v tvegajoče situacije – nekateri utrpijo škodo. (Coombs in Holladay, 2002) 
Coombs in Holladay (2002) ugotavljata, da se teh 13 kriznih tipov lahko združi v tri grozde 
kriznih tipov glede na višino odgovornosti, ki jo javnost pripisuje organizaciji – žrtvene krize, 
krize nesreč in preprečljive krize. Združevanje v grozde je smiselno zaradi predpostavke, da 
imajo krize v posameznem grozdu neke podobne značilnosti, ki kriznim upravljalcem olajšajo 
delo. En krizni načrt se tako lahko uporabi v različnih krizah, kar pomeni, da podjetje ne 
potrebuje posebnega plana za vsako izmed prej predstavljenih 13 kriz. Potrebuje le krizni 
portfolio, ki združuje krizne načrte za posamezne grozde kriznih tipov (Coombs in Holladay, 
2002; Coombs, 2006). 
Prvi grozd kriznih tipov, žrtvene krize, sestavljajo krize, kjer javnost organizaciji pripisuje 
skoraj ničelno stopnjo odgovornosti oziroma tiste, kjer je organizacija žrtev krize. Takšne krize 
lahko vključujejo govorice, nasilje na delovnem mestu, naravne katastrofe in ujme ter 
nedovoljeno spreminjanje izdelkov (Coombs, 2004, 2007). 
Sledeči grozd kriznih tipov predstavljajo krize nesreč, v katerih javnost organizaciji pripisuje 
nizko stopnjo odgovornosti za krizo oziroma krize, kjer so dejanja organizacije nenamerno 
povzročila krizo. Krize znotraj tega grozda so lahko nesreče zaradi tehničnih napak, različni 
izzivi ter težave ali poškodbe izdelkov zaradi tehničnih napak in njihov odpoklic (Coombs, 
2004, 2007). 
Zadnji grozd kriznih tipov sestavljajo preprečljive ali namerne krize (Coombs, 2004), kjer 
javnost organizaciji pripisuje visoko stopnjo odgovornosti za krizo. V tem primeru je percepcija 
organizacije s strani javnosti takšna, da naj bi se organizacija popolnoma zavedala svojih 
tveganih dejanj (ter dejanj, ki kršijo zakone, kodekse, predpise), a je ne glede na vse ravnala, 
kot je. Preprečljive krize so krize organizacijskih zločinov ter nesreče in poškodbe produktov 
zaradi človeške napake ter njihov odpoklic (Coombs, 2004, 2007). Ti trije grozdi torej 
predstavljajo tudi različne stopnje grožnje ugledu organizacije (Coombs, 2007). 
 
11 
 
STRATEGIJE KRIZNIH ODZIVOV 
Ena najpomembnejših premis v situacijski teoriji kriznega komuniciranja je, da morajo krizni 
upravljalci prilagoditi svojo strategijo kriznega odziva glede na percepcijo odgovornosti 
organizacije v javnosti (torej, glede na tri prej predstavljene grozde kriznih tipov).  
SCCT kriznemu managerju poda tri osnovne načine za uporabo odzivnih strategij: 1) trditi, da 
kriza ne obstaja, 2) prikrojiti pripise odgovornosti za krizo tako, da organizacija izgleda manj 
odgovorna s strani deležnikov, in 3) prikrojiti način, kako deležniki percipirajo organizacijo 
oziroma delati na tem, da se ugled ohrani in/ali popravi (Coombs in Holladay, 1996; Coombs, 
2006). Glede na te tri osnovne načine je Coombs (2006, 2007) vpeljal tri skupke strategij kriznih 
odzivov – zanikanje, zmanjševanje in ponovno grajenje.  
Zanikanje je skupek strategij, ki jih organizacija uporabi, ko ne želi biti videna kot odgovorna 
za vzroke krize oziroma se želi od krize čim bolj distancirati. Namreč, če organizacija ni 
povezana s krizo, naj ne bi utrpela škode, ki jo kriza povzroči. Nekrivdo mora tudi dokazati, da 
je strategija uspešna. Strategije zanikanja vključujejo taktike, kot so: 
- napasti obtoževalca (torej soočiti se s tistim, ki jih je obtožil za krizo),  
- vključiti grešnega kozla (prevaliti krivdo na tretjo osebo ali organizacijo) in 
- zanikanje (trditi, da kriza sploh ne obstaja) (Coombs, 2006, 2007).  
Strategije zmanjševanja se uporabijo, ko organizacija prizna nizko stopnjo odgovornosti za 
krizo. Krizni upravljalec v tem primeru želi poudariti nenamernost dogodkov ali pa minimalno 
škodo, ki je nastala ob krizi (Coombs, 2006). Vključujejo taktike, kot so: 
- izgovori (zanikanje namernosti dejanja, ki je povzročilo škodo, in zanikanje možnosti 
kontrole nad situacijo) in 
- utemeljitev (trditi, da je škoda majhna ali da je bila nujno zlo) (Coombs, 2006, 2007). 
Ko organizacija uporabi strategije reševanja (»deal«) oz. ponovnega grajenja (»rebuild«), 
pomeni, da priznava visoko stopnjo odgovornosti za krizo. Te strategije vključujejo taktike, kot 
so: 
- prilizovanje (organizacija hvali deležnike in jih opominja na prejšnja dobra dela 
organizacije), 
- skrb (krizni upravljalec izrazi skrb za žrtve krize), 
- sočutje oz. kompenzacija (krizni upravljalec žrtvam ponudi denar ali drugo blago), 
- obžalovanje (krizni upravljalec prizna, da organizacija obžaluje nastanek krize) in 
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- opravičilo (sprejeti popolno odgovornost in prositi za odpuščanje) (Coombs, 2006, 
2007). 
Strategije reševanja (Coombs, 2006) vključujejo vse navedene taktike, strategiji ponovnega 
grajenja (Coombs, 2007) pa sta le zadnji dve, a sem jih zaradi podobnosti v nameri združila. 
Ko govorimo o uporabi strategij v kriznih situacijah, strategije zanikanja niso vedno najbolj 
priporočljive, saj imajo lahko bolj negativen učinek na ugled v primeru, da se organizacijo 
spozna za krivo (Claeys in Schwarz, 2016). Uporabimo jih le v primeru situacij, ki potrebujejo 
boj, torej pri govoricah in nepravičnih izzivih (Coombs, 2006). V primeru kriz nesreč se pri 
komuniciranju priporočajo strategije zmanjševanja, strategije ponovnega grajenja pa so 
najučinkovitejše pri preprečljivih krizah. To je namreč zelo pomemben podatek, saj raziskave 
kažejo, da javnost organizacije percipira bolj pozitivno, ko se njihov odziv na krizo ujema s 
percipiranim tipom krize v javnosti, v primerjavi z neodzivnostjo ali pa neusklajenostjo (Claeys 
in Schwarz, 2016). 
Največjo grožnjo krize torej organizaciji predstavlja percepcija odgovornosti za krizo. 
Deležniki pripišejo določeno stopnjo odgovornosti za krizo organizaciji in višja, kot ta stopnja 
je, bolj lahko organizacijski ugled trpi. Pravilno ujemanje kriznega tipa in strategije kriznega 
odziva je ključnega pomena, ko je stopnja vključenosti ljudi visoka. Potrošniki, ki so vpleteni 
v krizo, preučijo informacije o krizi bolj podrobno kot tisti, ki so v dogodke manj vključeni 
(Claeys in Schwarz, 2016). 
1.4  Krizno komuniciranje preko družbenih omrežij  
 
Spletna družbena omrežja so pogovorne platforme, kjer se posamezniki s skupnimi interesi, 
razmerji ali strastmi zbirajo z namenom razpravljanja, deljenja ter izmenjevanja idej in mnenj 
(Valentini in Kruckeberg, 2012). Uporaba družbenih omrežij za organizacijsko komuniciranje 
se je razvila nedavno, prinesla pa je izjemne spremembe v načinu, kako ljudje porabljajo novice 
in informacije. Ker se te porabljajo in delijo na spletu, morajo biti organizacije prisotne tam, 
kjer deležniki razpravljajo. Organizacije tako uporabljajo SDO v različne namene, in sicer  
zaradi dialoga z deležniki kot tudi razširjanja informacij. Število korporativnih Facebook, 
Instagram, Twitter, Snapchat in Linkedin strani se iz dneva v dan povečuje (Valentini in 
Kruckeberg, 2012). Eden izmed pomembnejših izzivov za krizno komuniciranje, ki se pojavijo 
ob pojavu interneta in SDO, je številčnost posameznikov, ki med seboj komunicirajo preko 
različnih kanalov (Wendling in drugi, 2013). To pomeni, da organizacije zaradi številčnosti ne 
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morejo več v popolnosti nadzirati, kaj se o njih govori. Prav tako sta SDO in internet pospešila 
faktor časa – to za podjetje lahko pomeni priložnost, saj lahko pospeši primerna opozorila in 
odzive v nujnih primerih, prav tako pa predstavlja izziv, saj lahko pospeši razširjevanje 
neresničnih govoric (Wendling in drugi, 2013).  
Valentini in Kruckeberg (2012) omenjata številne študije, ki potrjujejo, da SDO delujejo kot 
dvorezni meč z dvema funkcijama: 
- omogočajočo (omogoča dialog z žrtvami krize in njihovimi družinami, prav tako pa z 
drugimi deležniki v realnem času) in  
- motečo (uporabniki SDO lahko širijo neresnična in negativna sporočila, ki jih drugi 
lahko delijo naprej). 
Angleški pregovor pravi, da slabe novice potujejo hitro, Coombs in Holladay (2012) pa k 
pregovoru dodajata, da vsebina »potuje« hitreje, če se njen vir priznava kot legitimen in 
zanesljiv, saj je avtor viden kot strokovnjak za to področje. V tem primeru je tudi vsebina bolj 
objektivna, saj ponuja dokaze (npr. poleg teksta in ključnika udeleženec v incidentu objavi tudi 
fotografijo). Takšna vsebina lahko postane viralna, ko jo ljudje delijo svojim mrežam prijateljev 
in sledilcev, kar pomeni eksponencialno rast. Takšen pojav Coombs in Holladay (2012) 
imenujeta internetna okužba, saj se vsebina kot virus širi med ljudmi, med različnimi 
družbenimi omrežji in različnimi geografskimi področji. 
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2 ATRIBUCIJSKA TEORIJA IN KELLEY-JEV KOVARIACIJSKI 
MODEL 
 
ATRIBUCIJSKA TEORIJA 
Atribucijska teorija trdi, da se družbeno vedenje večinoma orientira okoli (medosebnih) 
atribucij oz. pripisov vzroka za dogodek ali vedenje (Shaver, 1985), še posebej, ko gre za 
nepričakovane dogodke z negativnimi izidi (Coombs, 2004). Pravzaprav je to teorija, ki se 
ukvarja s tem, kako ljudje vzročno obrazložijo pojave in kako odgovarjajo na vprašanja, ki se 
začnejo z »zakaj« (Claeys in Schwarz, 2016). Shaver (1985) poudarja, da se pripisi ne nanašajo 
le na vzročne povezave med dejanjem in posledicami, temveč vsebuje tudi zametke 
odgovornosti. Atribucijsko teorijo je pri razvoju kovariacijskega modela uporabil tudi Kelley 
(1967). 
KELLEY-EV KOVARIACIJSKI MODEL 
V SCCT vzročna atribucija ni bila v središču pozornosti, zato jo je Schwarz (2008) izpopolnil 
z dodajanjem Kelleyevega kovariacijskega modela. Kelley (1967) trdi, da posamezniki 
opazujejo vedenje osebe v več priložnostih in pripisujejo vedenjske izide glede na vzroke, ki 
kovariirajo (se povezujejo, op. a.) skozi čas. Vedenjski izidi se lahko pojasnijo glede na tri 
kategorije:  
a) osebno pripisovanje (učinki se pripišejo osebam),  
b) entitetno pripisovanje (učinki se pripišejo entitetam, s katerimi je oseba v interakciji) in  
c) pripisovanje okoliščinam (učinki se pripišejo okoliščinam specifične situacije) (Kelley, 1967; 
Schwarz, 2008). 
Osebno pripisovanje se po navadi ujema z notranjim pripisovanjem, medtem ko se entitetno 
pripisovanje in pripisovanje okoliščinam navezujeta na zunanje vzroke (Claeys in Schwarz 
2016). Po Kelley-u (1967) ta vzročna pripisovanja temeljijo na treh informacijskih dimenzijah: 
a) konsenz (informacija o posameznikovem vedenju do neke entitete v primerjavi z vedenjem 
drugih ljudi do iste entitete); 
b) razlikovalnost (informacija o posameznikovem vedenju do neke entitete v primerjavi z 
vedenjem posameznika do drugih entitet) in 
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c) doslednost (informacija o posameznikovem vedenju do neke entitete skozi čas)  (Kelley 
1967; Claeys in Schwarz, 2016). Te tri dimenzije so lahko v krizi percipirane kot visoke ali 
nizke s strani vidika deležnikov (Claeys in Schwarz, 2016).  Za lažjo predstavo so shematično 
prikazane v Sliki 1. 
Slika 1: Kelleyev kovariacijski model 
 
Vir: The Salience (2017). 
Pogosta ugotovitev na področju raziskovanja atribucij je, da atribucija ni vedno racionalna ali 
logična, ampak pogosto predmet pristranskosti in nedoslednosti (Schwarz, 2008). V naslednjem 
delu se bom lotila teorij o doslednosti, ki razlagajo, kako ljudje vzdržujejo skladnost in 
doslednost, ter preučila eno najpogostejših napak v atribuciji – halo efekt. 
  
Kovariacija
Kako se vedejo drugi do 
te entitete?
(KONSENZ)
Nizka: Malo 
drugih ljudi se 
vede tako.
Visoka: Večina 
ljudi se vede tako.
Je vedenje X v tej situaciji 
drugačno kot v drugih situacijah?
(RAZLIKOVALNOST)
Nizka: X se vede 
tako v večini 
drugih situacijah.
Visoka: X se ne 
vede tako v večini 
drugih situacij.
Ali se X običajno vede 
tako do te entitete?
(DOSLEDNOST)
Nizka: X se nikoli 
ne vede tako.
Visoka: X se 
vedno vede tako.
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3 TEORIJE DOSLEDNOSTI 
 
3.1 Teorija kognitivnega ravnovesja 
 
Ravnovesna teorija pojasnjuje način, kako ljudje vzdržujejo doslednost v vzorcih všečnosti ali 
nevšečnosti neživih predmetov (Munroe, 2007). Vsak predmet je torej posamezniku lahko všeč 
ali pa ne. Če je predmet posamezniku kontinuirano všeč (ali ne) v različnih okoliščinah in 
dogajanjih, se oblikujejo vzorci (ne)všečnosti. Ko so ti vzorci v ravnovesju, so strukture 
stabilne; če pa pride do neravnovesja, nestabilnost struktur privede do pritiska k spremembi, ki 
bi jih zopet postavila v red oziroma ravnovesje (Munroe, 2007). Teorijo kognitivnega 
ravnovesja je vzpostavil socialni psiholog Fritz Heider (1946), ki je predpostavljal, da so vsi 
vzorci razmerij med entitetami lahko v dveh stanjih: ravnovesni ali neravnovesni. 
Neravnovesna stanja privedejo do napetosti, ki se lahko reši ali s spremembo razmerja ali 
distanciranjem od nastale situacije (Munroe, 2007). 
3.2 Teorija kognitivne disonance 
 
V teoriji kognitivne disonance Festinger (1957; Miller in Jehle, 2007) trdi, da posameznik 
vedno želi obdržati skladnost med več kognicijami (tj. mislimi, vedenji, odnosi, vrednotami ali 
prepričanji). Če ima oseba dve kogniciji, ki med seboj nista dosledni, pride do disonance 
oziroma neskladnosti. Ta oseba jo bo poskusila zmanjšati na tri načine: 
a) lahko odstrani ali spremeni disonantne kognicije, da postanejo skladne; 
b) lahko doda nove skladne kognicije, da neskladne postanejo manj pereče, ali pa 
c) zmanjša pomembnost disonantnih kognicij (Telci, Maden in Kantur, 2011; Miller in Jehle, 
2007).  
Teorija je dopolnilo prej omenjeni Heiderjevi (1946) teoriji ravnovesja, ki pravi, da ljudje 
stremijo k uravnovešenim odnosom med posamezniki in predmeti v svojem okolju. 
Festingerjeva teorija se od Heiderjeve razlikuje v tem, da ne le gleda navzven v zunanje okolje, 
temveč tudi v samega vase, saj je prepoznal, da potrebo po ravnovesju žene notranje negativno 
vzburjenje, do katerega privedejo neskladne kognicije. Napetost v posamezniku nato spodbudi 
spremembo kognicij, ki zopet vzpostavi ravnovesje (Miller in Jehle, 2007). 
Teorija kognitivne disonance izhaja iz individualne in družbene psihologije, uporablja pa se v 
različne namene – za preučevanje vedenja skupin, klinično psihologijo, za potrebe razumevanja 
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kognitivne doslednosti, prav tako pa se je izkazala za uporabno pri marketinški in upravljavski 
znanosti (Telci in drugi, 2011). 
3.3 Halo efekt  
 
Koncept halo efekta temelji na prej omenjenih teorijah kognitivne doslednosti. Glede na 
izsledke teh teorij ljudje torej poskušajo ohranjati doslednost v svojih prepričanjih in odnosih z 
drugimi. 
Halo efekt je v odnosih z javnostmi kot predmet preučevanja služil predvsem zato, ker lahko 
omili potencialne negativne izide krize. Namreč, ko je odnos do podjetja splošno pozitiven, 
podjetje do neke mere prejme »imuniteto«. Korporativno vedenje, ki je percipirano kot 
negativno s strani individualnih deležnikov, tako ne bo nemudoma vodilo k sankcijam 
(Haedrich, 1993; Kim, 2017). 
Halo efekt torej pravi, da prejšnji ugled podjetja vpliva na sprejetje in interpretacijo novih 
informacij. To se kaže v zgodovini odnosa s podjetjem, ki vpliva na percepcijo krize in same 
organizacije v krizi (Kim, 2017). Na primer, neugodna zgodovina odnosa ali krizna zgodovina 
pripomore k percepciji višje odgovornosti organizacije za krizo. Prav tako ljudje organizacijski 
ugled percipirajo bolj negativno, ko gre za neugodno (v primerjavi z ugodno ali nevtralno) 
zgodovino odnosa s podjetjem ali krizno zgodovino (Kim, 2017). Tu pa je pomembno poudariti, 
da ugodna zgodovina odnosa ali krizna zgodovina približno enako vplivata na percepcijo kot v 
primeru, da zgodovine odnosov ali krize ni mogoče zaznati (Coombs in Holladay, 2001). Do 
tega pride zato, ker ljudje avtomatsko predvidijo pozitiven odnos ali zgodovino, če ni na voljo 
konkretnih informacij. Tu halo efekt, ki v večini promovira pozitiven efekt, ni zadosten, zato 
sta avtorja vpeljala pojem velcro efekt. Coombs in Holladay (2001) trdita, da je (negativna, op. 
a.) zgodovina uspešnosti podjetja kot velcro trak – privlači dodatno škodo ugledu (Coombs in 
Holladay, 2001). 
Zgodovina uspešnosti podjetja ima močno vlogo v krizni situaciji. Močen faktor te zgodovine 
je stabilnost, ki nam pove, ali se nek dogodek dogaja pogosto (oziroma večkrat; je ponavljajoč), 
v SCCT pa se obravnava kot zgodovina ravnanja v organizaciji (Coombs in Holladay, 2001). 
Ta je sestavljena iz zgodovine organizacijskih kriz in zgodovine organizacijskega ugleda v 
odnosu. Zgodovina organizacijskih kriz izvira iz koncepta doslednosti v atribucijski teoriji in 
nakazuje na doslednost ravnanja organizacije v krizah skozi čas. Zgodovina organizacijskega 
odnosnega ugleda se nanaša na koncept razlikovalnosti in pomeni, kako se organizacijski vzorci 
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vedenja razlikujejo v različnih okoljih  (Coombs, 2004; Kim, 2017). Torej gre za podobne 
ugotovitve, kot sem jih prej predstavila v Kelleyevem kovariacijskem modelu.  
Doslednost torej v teoriji velja za neke vrste stabilnost in ravnovesje, kar lahko tudi v primeru 
komuniciranja velja za dobro lastnost. Če se ravnovesje v komuniciranju skozi čas podre, lahko 
to za seboj pusti posledice. Več o tem pa v raziskovalnem delu naloge. 
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4 METODOLOŠKI OKVIR 
 
Za raziskovalni del te naloge sem izbrala dva primera kriz, ki sta potekali leta 2017. Gre za 
primera kriz United Airlines in Southwest Airlines, dveh letalskih družb, ki sta, zaradi sicer 
različnih razlogov, iz letala nasilno »izvrgli« potnika/-co. Njuni krizni odzivi so se razlikovali, 
zato lahko služita kot odlična zgleda za primerjavo.  
Namen raziskovanja je ugotoviti, kako spreminjanje strategije kriznega odziva vpliva na 
percepcijo odgovornosti za krizo v javnosti in odziv različnih deležnikov. Ali (ne)doslednost v 
komuniciranju vpliva na percepcijo odgovornosti in kako v okviru primerov United Airlines in 
Southwest Airlines. 
Izbrala bom deskriptivni tip raziskovanja, saj bom iz dveh primerov in teoretske podlage 
poskušala pojasniti vpliv (ne)doslednosti pri kriznem komuniciranju korporativnih kriz. 
Uporabila bom metodo študije primera, definirano kot empirično vprašanje, ki poglobljeno 
raziskuje sodobni fenomen znotraj njegovega konteksta v resničnem življenju - še posebej, ko 
meje med fenomenom in kontekstom niso popolnoma razvidne. (Yin, 2009) Yin (2003, str. 32) 
trdi, da je cilj študije primera analitična posplošitev, ne pa statistična in da mora temeljiti na 
trdni teoriji. Teorijo moramo pred izpeljavo študije primera dobro preučiti, saj lahko služi kot 
temelj za zbiranje (ustreznih) podatkov in nadaljnjo analizo. (Yin, 2009) V tej diplomski nalogi 
je nedoslednost v kriznem komuniciranju mogoče razumeti kot fenomen, kontekst pa kot oba 
primera kriz letalskih družb. 
Podobnosti in razlike med primeroma bom preučila s pomočjo primerjalne analize, nato pa z že 
proučeno teorijo poskusila razložiti nastale rezultate. Cilj diplomske naloge bo torej ugotoviti, 
ali spreminjanje strategije kriznega odziva v primerih United in Southwest Airlines vpliva na 
percepcijo odgovornosti za krizo, in če da, do kakšne mere. 
4.1 Raziskovalna teza 
 
Spreminjanje strategije odziva med trajanjem krize negativno vpliva na percepcijo 
odgovornosti organizacije v javnosti. 
Podvprašanji:  
a) Kako se je komuniciranje podjetij Southwest in United Airlines spreminjalo skozi 
čas trajanja krize? 
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b) Kakšen je odziv spletnih medijev, strokovnjakov za OZJ in splošne javnosti na 
spreminjanje strategije kriznega komuniciranja v času trajanja krize v organizaciji? 
4.2 Metodologija 
 
V raziskovalnem delu sem izbrala kvalitativno analizo v obliki študije dveh primerov. Vire za 
kvalitativno analizo sem pridobila v člankih kvalitetnejših (oz. bolj legitimnih) tujih medijev, 
ki so dostopni preko spleta (npr. Washington Post, CNN, BBC, The New York Times ipd.), v 
uradnih izjavah in spletnih straneh obeh organizacij ter v različnih blogih komunikacijsko- 
svetovalnih agencij, ki so se nanašali na to temo.  
Teoretična dejstva iz Situacijske teorije kriznega komuniciranja, Kelleyevega kovariacijskega 
modela in še nekaj drugih teorij bom na skupnih točkah združila in poskusila oblikovati v 
smiselno celoto. Teorijo bom v raziskovalni del vpletla skozi primerjalno analizo in z njeno 
pomočjo obrazložila nastale vzporednice in razlike med primeroma. Vključila bom torej 
induktivni pristop, saj bom iz dveh primerov in teoretske podlage skušala sklepati o splošnem 
vzorcu percepcije odgovornosti glede na doslednost kriznega komuniciranja. 
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5 ŠTUDIJA PRIMEROV UNITED IN SOUTHWEST AIRLINES 
 
Ko razširjenost pametnih mobilnih telefonov spojimo z množično uporabo spletnih družbenih 
omrežij, nastane ali potencialno veliko tveganje ali priložnost. Vsak lahko z mobilnikom 
posname fotografijo ali video na kraju incidenta in ju objavi na svojem profilu, kar lahko 
privede do različnih izidov. Kot sem že prej omenila, spletna družbena omrežja delujejo kot 
dvorezni meč, ena njihovih temeljnih lastnosti – deljenje vsebin – pa omogoča razširjanje 
informacij preko meja držav, kontinentov in celo posameznih družbenih omrežij. Razširitev 
vsebin ponuja neke vrste transparentnost, saj se napak podjetij pogosto ne da več skrivati. 
Nastanejo krize, z njimi pa najrazličnejši načini reševanja in komuniciranja. Nekatera podjetja 
se kriz lotijo strateško s kriznimi načrti in dosledno komunicirajo svojim javnostim, medtem ko 
druga podjetja izberejo strateško manj ustrezno pot.  
Dva primera, s katerima bom ilustrirala pomembnost doslednosti v kriznem komuniciranju, sta 
tudi primera internetne okužbe in s tem resnega tveganja za organizacijo. Primera sta si v 
incidentu pravzaprav zelo podobna; gre tudi za podjetji, ki delujeta v isti panogi in na približno 
istem območju, razlikujeta pa se v kriznem komuniciranju in posledično – izidu krize. Medtem, 
ko je kriza v podjetju Southwest Airlines minila hitro in brez večjih posledic, se je United 
zapletal v vse večje težave in posledično tvegal tudi svoj ugled. 
5.1  PRIMER 1: Kriza v podjetju United Airlines 
 
United Airlines je ameriška letalska družba, ki ima sedež v Chicagu, v zvezni državi Illinois. 
(United Airlines, b.d.) Dejanja in odzivi te družbe so povzročili veliko krizo odnosov z 
javnostmi aprila 2017, v luči incidenta, ko so varnostniki z letala na silo izvlekli moškega. Sicer 
je bilo podjetje v manjši zadregi že dva tedna prej, ko so dvema najstnicama prepovedali 
vkrcanje zaradi neprimernih oblačil, a to ni bilo še nič v primerjavi s krizo, ki je prihajala. 
9. aprila 2017, med popoldanskim vkrcanjem na letalo United Express 3411, ki je letelo v 
Kentucky, je osebje mednarodnega letališča Chicago O'Hare prisilno odstranilo enega izmed 
potnikov z letala po tem, ko se ni želel izkrcati na pobudo letalskega osebja (Victor in Stevens, 
2017; Zdanowicz in Grinberg, 2017). Do incidenta je prvotno prišlo zaradi sistema, ki letalskim 
družbam dovoljuje rezervacijo večjega števila sedežev, kot so na voljo na letalu, nato pa 
omogoča umikanje potnikov s teh prezasedenih letov. Letalske družbe namreč zvišajo marže 
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dobička s prodajo več vstopnic, da kljubujejo verjetnosti potnikov, ki v zadnjem trenutku let 
odpovejo ali pa zamudijo (Zdanowicz in Grinberg, 2017). 
United Airlines je v zadnjem trenutku pred letom želel poslati štiri dodatne člane posadke v 
Kentucky in ker je bilo letalo že polno zasedeno, so morali odstraniti štiri potnike, da so naredili 
prostor za zaposlene (Gunter, 2017). Po protokolu se namreč v primeru prezasedenosti letala 
najprej potnike spodbuja k letenju s kasnejšimi leti. V tem primeru so potnikom sprva ponudili 
400 $, hotelsko sobo za eno noč in let naslednji dan. Ker nihče izmed potnikov ni želel ponudbe 
sprejeti, so denarno vsoto zvišali na 800 $, kar pa tudi ni obrodilo sadov. Eden izmed 
managerjev UA se je nato vkrcal na letalo in potnike obvestil, da bodo štirje izmed njih 
naključno izbrani in umaknjeni z leta (Gunter, 2017). Selekcijski postopek po navadi poteka 
tako, da pregledajo čas prijave, status potnika (»frequent flyer« in podobni statusi) in ceno 
letalske vozovnice (Zdanowicz in Grinberg, 2017). Štirje potniki so bili tako izbrani za 
odstranitev: par, ki je letalo zapustil brez večjih težav, in žena potnika, ki je kasneje postal žrtev 
napada. Ta potnik letala ni želel prostovoljno zapustiti, saj je bil po poklicu zdravnik in je  
naslednje jutro moral opraviti nekaj nujnih pregledov. Okoli njega so se zbrali varnostniki, ki 
so kmalu postali agresivni (Gunter, 2017). 
Potnik, kasneje identificiran kot dr. David Dao (McCann, 2017), je vpil, medtem ko so ga 
varnostniki izvlekli s sedeža in za roke vlekli po hodniku letala (Victor in Stevens, 2017). Na 
tej točki so bili sopotniki že vidno prestrašeni in šokirani, nekateri pa so se odločili incident 
posneti s svojimi mobilnimi napravami. Videoposnetek dogodka se je nato hitro razširil po 
družbenih omrežjih skupaj s pobudo po bojkotu letalske družbe. Letalo je vzletelo dve uri po 
načrtovanem vzletu z močno vznemirjenimi potniki, z njim pa se je pričela velika kriza v 
podjetju United Airlines (Zdanowicz in Grinberg, 2017). 
 
ČASOVNICA KRIZNIH ODZIVOV S STRANI UNITED AIRLINES 
 
Od začetka krize 9. aprila 2017 je United izdal številne javne izjave o krizi, ki so se razlikovale 
glede na ton komuniciranja in porazdelitev odgovornosti za incident. 
PONEDELJEK, 10. april 2017 
Naslednje jutro po krizi se United opraviči za »situacijo, ki je nastala zaradi prezasedenosti 
letala« (Petroff, 2017). Čeprav je torej šlo za neke vrste opravičilo, dejanski incident, ki je 
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zanetil krizo, ni bil omenjen. Istega dne podjetje izda izjavo direktorja družbe, Oscarja Munoza, 
ki dogodek označi kot »vznemirjujočo situacijo«. Kot je poročal McCann (2017), se je direktor 
v popoldanskem času opravičil preostalim potnikom in sporočil, da poskušajo kontaktirati 
umaknjenega potnika in rešiti situacijo. V večernih urah Munoz napiše pismo svojim 
zaposlenim, v katerem piše, da se je dr. Dao vedel moteče in napadalno in ga tako krivil za 
dogodek. Prav tako poudari, da še pregledujejo okoliščine dogodka in da stoji za dejanji svojih 
zaposlenih (McCann, 2017; Petroff, 2017). 
TOREK, 11. april 2017 
Kriza se je sedaj že razplamtela na spletnih družbenih omrežjih, kjer so vladale jezne izjave 
tako vpletenih kot nevpletenih in grožnja z bojkotom je postajala vse bolj resnična. United se 
zave posledic slabega komuniciranja prejšnjega dne in povsem spremeni svoje izjave ter 
prevzame polno krivdo za incident (McCann, 2017). Munoz se opraviči in imenuje dogodek 
kot »zares grozljiv« ter obljubi popolno preučitev situacije in boljše ravnanje vnaprej (Petroff, 
2017; Wattles, 2017). 
SREDA, 12. april 2017 
Na sredino jutro se direktor družbe pojavi na ABC v oddaji Good Morning, America in izjavi, 
da je ob ogledu videa, ko so potnika izvlekli z letala, čutil močan sram.  Trdi, da se takšne stvari 
na letih UA nikoli ne bodo ponovile. Kasneje tega dne ponudi popolno povračilo stroškov vsem 
potnikom leta 3411 (McCann, 2017). 
ČETRTEK, 13. april 2017 
Zadnja uradna izjava, ki se direktno navezuje na incident, je bila podana v četrtek, 13. aprila 
2017. Po novinarski konferenci, kjer sta v imenu dr. Daa pričala njegova hčerka in odvetnik, se 
United zopet odzove z opravičilom odstranjenemu potniku in z zagotovilom, da ga poskušajo 
priklicati in se mu iskreno opravičiti. V izjavi prav tako izrazi proaktivno željo in namen po 
spremembi svoje politike, da situacijo popravijo (McCann, 2017, Wattles, 2017).  
5.2  PRIMER 2: Kriza v podjetju Southwest Airlines 
 
Krize so v podjetjih letalskega prevozništva dokaj pogoste. Zaradi tega so prisotni številni 
varnostni ukrepi proti poslabšanim bolezenskim stanjem, terorističnim napadom in drugim 
tveganjem, poleg tega pa  lahko nagajajo še vremenske razmere in tehnična oprema, kar pomeni 
nešteto možnosti, da gre kaj narobe. Za varnost v zraku je poskrbljeno na več načinov kot v 
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katerikoli drugi obliki prevoza, zato se letalske družbe držijo striktnih pravil; včasih pa pravila 
igrajo proti njim. Le nekaj mesecev po krizi, ki je pretresla podjetje United Airlines, je do 
podobnega pripetljaja prišlo tudi v konkurenčnem podjetju Southwest Airlines.  
26. septembra 2017 so zaposleni lokalne policijske uprave z letala, ki je letelo iz Baltimorja v 
Los Angeles, na silo izvlekli potnico. Anila Daulatzai, sicer univerzitetna profesorica, je namreč 
opazila, da sta na letalu prisotna dva psa – hišni ljubljenček in pes pomočnik. Osebje na letalu 
je opozorila, da ima življenjsko ogrožajočo alergijo na pse, in zahtevala, da ju nemudoma 
umaknejo z letala (Wright, 2017). Prosila jih je tudi za injekcijo, ki bi odpravila simptome 
alergije, a bi za to morala svoje stanje dokazati z zdravstvenim potrdilom, ki ga ni imela pri 
sebi (Rosenblatt, 2017). Potrdilo je sicer po predpisih Southwest Airlines potrebno predložiti 
že pred vkrcanjem, da lahko osebje alergično osebo posede čim dlje stran od živali in se s tem 
izogne zdravstvenim incidentom (Wright, 2017). Če gre za hudo alergijo, lahko osebje 
Southwest Airlines alergični osebi namreč prepove letenje. Ker potrebne dokumentacije potnica 
torej ni imela, so jo morali zaradi varnostnih razlogov izkrcati. Tudi v tem primeru se potnica 
ni želela izkrcati prostovoljno, zato so posredovali varnostniki na letališču (Rosenblatt, 2017). 
Kot pri primeru United Airlines so potnico na silo izvlekli z letala, kar so z mobilnimi 
napravami posneli drugi potniki in v kratkem so se posnetki razširili po spletnih družbenih 
omrežjih.  
KRIZNI ODZIVI S STRANI SOUTHWEST AIRLINES 
Naslednji dan (v sredo, 27. septembra 2017) je Southwest izdal izjavo za medije, kjer so 
zapisali, da so zaskrbljeni zaradi načina, na katerega se je situacija odvijala, in zaradi 
odstranitve potnice s strani lokalnih uradnikov kazenskega pregona. »Javno se opravičujemo 
potnici za njeno izkušnjo, neposredno se bomo obrnili nanjo, da se spoprimemo z njenimi 
skrbmi. Southwest Airlines je bil zgrajen na službi za pomoč strankam in vedno sledimo cilju, 
da imajo stranke z nami pozitivne izkušnje,« je še dejal tiskovni predstavnik podjetja  
(Rosenblatt, 2017). 
Poleg tiskovne konference so se taisti dan s kratkim videoposnetkom odzvali tudi na portalu 
YouTube, kjer je vodja komuniciranja Linda Rutherford podala izjavo o incidentu na letu št. 
1525 za Los Angeles. V enominutnem govoru je Rutherfordova natančno opisala okoliščine 
dogodka od trenutka, ko jim je potnica povedala o svoji življenjsko ogrožajoči alergiji, do 
trenutka, ko so jo na silo izvlekli z letala. Pojasnila je, da je primarna skrb letalske družbe 
varnost vseh potujočih in da so s potnico poskusili iskati primerno rešitev, a ni želela sodelovati. 
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Omenila je še, da so se potnici in ostalim potnikom opravičili ter da jih nastala situacija žalosti. 
»To ni primer izkušnje, ki bi jo zaželeli kateri koli stranki,« je dodala Rutherfordova (Southwest 
Airlines, 2017). 
Rutherfordova je v govoru naslovila ključne vrednote podjetja, ki jih komunicirajo tudi sicer. 
Southwest (b. d.) na svoji uradni spletni strani navaja, da je podjetju na prvem mestu 
zagotavljanje osebne varnosti vsaki stranki in zaposlenim. Poleg tega sledijo »zlatemu pravilu«, 
da se do drugih vedejo, kot bi si želeli, da se oni do njih. »Narediti pravo stvar za zaposlene in 
stranke predstavlja jedro podjetja,« izpostavlja Southwest Airlines (b. d.). 
5.3 Primerjalna analiza 
 
PODOBNOSTI: 
1. Ameriški letalski družbi. Tako United kot Southwest Airlines sta podjetji iz Združenih držav 
Amerike, tam pa upravljata tudi z večino svojih letov. (Southwest, b.d.; United Airlines, b. 
d.) Spadata med deset največjih letalskih družb na svetu, tako glede na dobiček kot tudi 
število potnikov, število zaposlenih in velikost flote (Jammula, 2018). 
2. Podobnost incidentov. Oba incidenta sta se, čeprav iz različnih razlogov, odvijala na 
podoben način – potnik/-ca se ni želel/-a izkrcati, zato so ga/jo nasilno izvlekli z letala. 
Ogorčeni potniki so dogodek posneli na mobilnih telefonih in delili na družbenih omrežjih. 
Posnetka incidentov sta postala viralna in sprožila val negativnih komentarjev javnosti. 
3. Izhodiščni tip krize. Če izhajamo iz prejšnje predpostavke, ki pravi, da je osrednji incident 
pravzaprav predmet krize, lahko potrdimo, da je v obeh primerih šlo za grozd preprečljivih 
kriz po Coombsu (2004; 2007). V tem grozdu kriz so podjetja, katerim javnost pripisuje 
visoko stopnjo odgovornosti za krizo, kar lahko potrdimo glede na razširjenost posnetkov 
incidentov z letal in ogorčenostjo splošne javnosti. V obeh primerih je šlo za fizično nasilje 
nad potnikom, ki bi se ga lahko preprečilo. Čeprav nasilja nista neposredno izvajali letalski 
družbi, ampak je šlo za pristojne organe letališča, se je incident zgodil na letalu posamezne 
letalske družbe, prav tako pa so dali ukaz za izločitev potnikov, zato javnost krivi njiju. 
4. Čas kriznega odgovora. Obe letalski družbi sta se na incident odzvali šele naslednje jutro, 
kar je sicer razumljivo glede na to, da sta morali okoliščine incidenta raziskati in nista želeli 
podajati nepreverjenih ali nepopolnih informacij. Kljub temu se v literaturi (Coombs, 2014) 
priporoča čimprejšnji odziv, saj lahko v nasprotnem primeru pride do informacijskega 
vakuuma, ki lahko vodi do govoric in negativnih komentarjev. Ta predpostavka se je 
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izkazala za resnično, še bolj zaradi eksponentnega deljenja vsebin na spletnih družbenih 
omrežjih. 
RAZLIKE:  
1. Povod za incident se je med družbama razlikoval. V primeru United Airlines je šlo za krivdo 
letalske družbe, ker njihov sistem predpisov omogoča rezervacijo večjega števila sedežev, 
kot jih je na voljo na letalu, saj vedno predvidevajo, da bo nekaj potnikov zamudilo ali pa 
odpovedalo let. Predpisi dajejo prednost zaposlenim podjetja, selekcijski postopek pa na 
podlagi različnih faktorjev določi, kdo mora zapustiti letalo. V primeru Southwest Airlines 
je šlo za neprijavljeno alergijsko stanje, ki ga je potnica omenila šele po vkrcanju, zanj pa 
ni imela potrebne dokumentacije. Kljub prvotnem stanju, kjer so za krizo okrivili letalsko 
družbo, se je kasneje torej izkazalo, da je šlo za krivdo potnice, saj se je družba striktno 
držala pravil glede izjemnih bolezenskih stanj.  
2. Prvi odzivi. United Airlines se je dan po incidentu sprva odzval le z izjavo, ki je vsebovala 
besede: »Opravičujemo se za situacijo, ki je nastala zaradi prekomernih rezervacij.« Nekaj 
ur kasneje je izjavo dopolnil direktor podjetja Oscar Munoz, ki je dogodek označil kot 
»vznemirjujoč«. Opravičil se je ostalim potnikom, ni pa omenil dr. Da-a in incidenta, 
povedal je le, da zadevo še preiskujejo. V pismu zaposlenim je za dogodek okrivil potnika 
in dodal, da stoji za dejanji svojih zaposlenih. Strategija primarnega odziva spada v skupek 
strategij zanikanja, prav tako pa lahko zaradi namigovanja, da v dogodku niso imeli 
kontrole nad situacijo, obstajajo zametki strategij zmanjševanja. S tem, ko je podal 
prvotno opravičilo, pravzaprav sploh ni potrdil, da gre za krizo oz. jo je na nek način zanikal, 
zato ne moremo reči, da gre za strategijo reševanja oz. ponovnega grajenja. Čeprav je izrazil 
skrb, ga pravzaprav ni skrbelo za potnika, temveč za situacijo. To, da je šlo za strategije 
zanikanja, je potrdil tudi v pismu zaposlenim, kjer je vključil strategijo grešnega kozla in 
odgovornost prevalil na potnika. 
Southwest Airlines je ubral drugo pot, saj je izrazil zaskrbljenost glede dogodka in se 
nemudoma javno opravičil potnici. Poudarili so pomembnost zadovoljstva strank in 
pozitivnih izkušenj za njihovo podjetje, s čimer so opravičilo še okrepili. Tudi oni so dan 
kasneje podali še eno izjavo, tokrat pa jo je podala vodja komuniciranja, ne direktor. V 
kratkem videu je natančno opisala okoliščine dogodka in omenila, da so se dotični potnici, 
prav tako pa ostalim potnikom, opravičili in poskusili najti skupno rešitev. Tudi ona je 
poudarila pomen vrednot v podjetju in označila dogodek kot izjemno žalosten. V tem 
primeru je šlo za skupek strategij reševanja oz. ponovnega grajenja. Izrazili so skrb za 
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žrtev, sprejeli odgovornost in se opravičili potnici, prav tako pa poudarili pomembnost 
dobrega počutja njihovih strank. Doslednost v tonu in čustvovanju tako prvotnih izjav kot 
tudi siceršnjega komuniciranja podjetja je nakazala na močno identifikacijo in 
komuniciranje organizacijskih vrednot in temeljnih premis. 
3. Sledeči odzivi. United je v sledečem tednu podal še nekaj dodatnih izjav o dogodku, ki so 
se razlikovale glede na ton in strategijo. Ko je v torek, 11. aprila, kriza že dosegla velike 
razsežnosti, so se v podjetju začeli zavedati posledic nejasnega komuniciranja prejšnjega 
dne. Munoz popolnoma spremeni svoje stališče glede krize in prevzame polno krivdo za 
incident ter obljubi boljše ravnanje vnaprej. Tu je uporabil strategijo iz skupka reševanja 
oz. ponovnega grajenja. Dan kasneje, 12. aprila, se pojavi v popularni oddaji in izrazi, da 
ga je zaradi dogodka sram. Obljubi, da se dogodek ne bo ponovil, in ponudi povračilo vsem 
potnikom dotičnega leta. Prav tako tu s kompenzacijo uporabi strategije reševanja oz. 
ponovnega grajenja. V četrtek, 13. aprila, United poda zadnjo izjavo, ki se direktno 
navezuje na incident. Po novinarski konferenci, kjer sta pričala hči in odvetnik dr. Daa, se 
je United zopet opravičil potniku in zatrdil, da ga poskušajo priklicati. V izjavi je izrazil 
tudi proaktivno željo po spremembi pravil podjetja, da bodo v prihodnje ravnali bolje. Tudi 
v tem primeru gre za strategijo iz skupka reševanja oz. ponovnega grajenja. Strategije 
UA so se torej skozi čas in razvoj krize spreminjale, kar pomeni, da je bila uporaba strategij 
nedosledna. V primeru Sothwest Airlines dodatnih izjav ni bilo. Prah na družbenih omrežjih 
se je po opravičilu in odzivu naslednjega dne večinoma polegel, zato dodatne izjave z 
njihove strani niti niso bile potrebne. Doslednost in strateškost takoj na začetku sta 
predstavljali močno orodje njihovega komuniciranja. 
4. Odzivi medijev, splošne javnosti in strokovnjakov za odnose z javnostmi. Na družbo United 
Airlines se je z viralnostjo videoposnetkov incidenta na spletnih družbenih omrežjih, kjer 
so krožili, najprej vsul plaz negativnih komentarjev. Nato pa je s strani medijev in 
strokovnjakov za odnose z javnostmi požela še številne kritike za svoj nejasen in nesočuten 
prvotni odziv. Številni avtorji člankov (Tepper, 2017; Chi, 2017; Petroff, 2017) in objav na 
blogu (Devumi, 2017; Gouveia, 2017) omenjajo negativne odzive splošne javnosti na 
družbenih omrežjih, prav tako pa negativno ovrednotijo način komuniciranja družbe United 
Airlines. Kritike so letele predvsem na direktorja podjetja, Oscarja Munoza, ki je ob 
prvotnem odzivu uporabil »korporativni« način govora, zaradi česar je deloval neiskreno. 
(Tepper, 2017). Gouveia (2017) trdi, da je s svojim neosebnim in neempatičnim pristopom 
še povečal razsežnosti krize in podaljšal njeno trajanje. Dodaja, da če »mora« predstavnik 
podjetja podati še tretjo ali četrto izjavo o krizi, to pomeni, da prvi dve nista bili dovolj 
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dobri. »Bolje je vzeti si čas za razmislek ter podati dobro in pravilno izjavo že prvič, saj 
bodo sicer mediji ponovno obravnavali zgodbo, življenjski cikel krize pa se bo podaljšal.« 
(Gouveia, 2017). Avtor(ji) bloga Devumi (2017) dodaja(jo), da so bili odzivi ne le 
negativni, temveč v nekaterih primerih tudi satirični. Ključnika #UnitedJourney in 
#NewUnitedAirlinesMotto sta postala predmet satire, s pomočjo katere so se uporabniki 
spletnih družbenih omrežij norčevali iz dejanj United Airlines. Prav tako so priložnost 
izkoristile druge letalske družbe, ki so se s pomočjo satiričnih grafik norčevale iz United-a, 
ustvarjalci priznanega slovarja Merriam-Webster pa so družbo poučili o pravilni rabi besede 
»prostovoljec«, kar je poželo veliko navdušenje pri sledilcih (Devumi, 2017).  
 
Odzivi na krizo Southwest Airlines so bili v začetku podobni. Videoposnetek z nasilno 
evakuacijo Anile Daulatzai je krožil po spletnih družbenih omrežjih in številni so se 
spraševali, ali se letalske družbe iz krize UA niso naučile ničesar. Jezni komentarji so 
napolnili Twitter in Facebook objave z videi in izgledalo je, kot da se kriza ponavlja, a se 
je Southwest naslednje jutro odzval z iskrenim javnim opravičilom. Prvemu odzivu je sledil 
še videoposnetek, kjer je Rutherfordova natančno opisala okoliščine dogodka in se ponovno 
opravičila. Kombinacija obeh odzivov je povzročila, da se je prah na družbenih omrežjih v 
nekaj dneh polegel, mediji pa so se razdelili na dva pola – na tiste, ki so o primeru preprosto 
nehali pisati in na tiste, ki so Southwest Airlines pohvalili za iskreno opravičilo in 
komuniciranje. Slednjim so se pridružili tudi strokovnjaki na področju prakse odnosov z 
javnostmi. Silverstein (2017) je v članku za CEO Report intervjuval dva strokovnjaka – 
svetovalko za odnose z javnostmi Cari Brunelle (so-ustanoviteljico svetovalno-
komunikacijske agencije Baretz+Brunelle) in Cristopherja Kayesa (profesorja na George 
Washington School of Business). Brunellova (v Silverstein 2017) je razliko videla 
predvsem v hitrem in učinkovitem odgovoru z odkritim opravičilom. Kayes (v Silverstein, 
2017) dodaja, da je bilo pomembno poudariti vrednote in izraziti sočutje, prav tako pa ne 
podati preveč komentarjev o specifikah incidenta. »Pomembno je, da organizacija primer 
popolnoma preuči in šele nato poda ugotovitve. V izjavi Rutherfordove je zato zelo 
pomemben podatek, da njene besede temeljijo na začetnih poročilih« (Kayes v Silverstein, 
2017). Oba sta poudarila tudi, da je pomembno, da je podjetje sploh komuniciralo, saj je ob 
takšnem incidentu nespametno ostati brez komentarja. Wright (2017) izpostavi, da je z 
vidika ugleda kriza SA sicer podobna krizi United Airlines, a je bila ključna poteza 
Southwesta za razlikovalnost sočustvovanje. Poleg ravnanja v dotični krizi je veliko vlogo 
igral tudi prejšnji ugled, ki ga je družba zgradila skozi transparentnost, pomoč strankam in 
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dobra dela (Wright, 2017). Podobnega mnenja sta tudi Brunellova in Kayes (v Silverstein, 
2017), ki poudarjata, da si je Southwest skozi čas zgradil dobro ime. Če javnost meni, da je 
podjetje izvedlo potrebne ukrepe za preprečitev podobnih incidentov v prihodnosti ali pa se 
na vso moč trudi popraviti nastalo situacijo, bo dogodek v kratkem pozabljen (Brunelle v 
Silverstein, 2017). Zafiro (2017) je v blogu primerjala komuniciranje obeh podjetij in 
odkrila naslednje: 
- Southwest se je žrtvi opravičil takoj, medtem ko United ni priznal napačnega ravnanja 
in se sprva ni opravičil; 
- Med drugim odzivom SA je Rutherfordova potrdila vrednote blagovne znamke in 
zavezanost k zadovoljstvu strank, medtem ko se United v drugem odzivu še vedno ni 
opravičil žrtvi; 
- Southwest je natančno opisal potek incidenta po opravičilu, medtem ko se je United 
opravičil šele po javnem izbruhu.  
Zafiro (2017) trdi, da so ti našteti faktorji najbolj prispevali k uspešnemu opravičilu s strani 
Southwest Airlines in nedelujočemu opravičilu United Airlines. Eno je krizo ublažilo, 
medtem ko je drugo le še prililo olje na ogenj. 
Poleg medijev in strokovnjakov za odnose z javnostmi pa so se s pozitivno noto odzvali 
tudi nekateri posamezniki iz splošne javnosti. Na primer, v najboljše ocenjenih komentarjih 
pod videoposnetkom kriznega odziva na Youtubu (Southwest Airlines, 2017) lahko 
zasledimo izjave, kot so:  
»Naredili niste nič napačnega. Hvala, ker opravljate svoje delo.«  
»To so primeri, v katerih si ljudje zaslužijo biti izvlečeni iz letala. Zapomnite si to, United.«  
»Niste krivi. Če ne želijo sodelovati, je to njihov problem.« »Ne dajte ji denarja. Nič, niti 
enega centa«  
»Še naprej bom podpiral Southwest in letel z vami. Southwest in policija nista storila nič 
napačnega.« in podobne. 
5. Percipiran tip krize po kriznih odzivih. United Airlines je postal predmet javnega linča, saj 
so podjetje kritizirali tako mediji kot tudi posamezniki na družbenih omrežjih, njihovi 
različni krizni odzivi pa so za strokovnjake na področju odnosov z javnostmi postali primer, 
kako ne ravnati v krizi. Kriza ob incidentu na letu 3411 je v očeh javnosti in ostalih 
deležnikov ostala percipirana kot preprečljiva, saj so podjetju še vedno pripisovali visoko 
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stopnjo odgovornosti za krizo. Organizacija se je zavedala, da je dejanje tvegano in krši 
različne kodekse in predpise, a je vseeno ravnala tako. V primeru United Airlines krizni 
menedžerji niso prilagodili svoje strategije odziva glede na percepcijo odgovornosti za krizo 
v javnosti, s čimer so kršili eno najpomembnejših pravil za uspešno krizno komuniciranje 
po SCCT (Coombs, 2004, 2007). Njihova strategija kriznega odziva se je pričela s 
strategijami zanikanja, nato pa je počasi skozi strategije zmanjševanja prešla v strategije 
reševanja oz. ponovnega grajenja. Kljub temu, da je bila torej kriza vseskozi percipirana kot 
preprečljiva, so skozi čas spreminjali strategijo komuniciranja in komunicirali nedosledno, 
kar ni šlo v prid njihovemu ugledu. 
Pri Southwest Airlines so kmalu po incidentu pravilno prepoznali tip krize kot preprečljiv, 
kjer je organizaciji javnost pripisovala visoko stopnjo odgovornosti za krizo. Kriznega 
komuniciranja so se lotili strateško, saj so uporabili strategije reševanja oz. ponovnega 
grajenja. Izrazili so skrb za žrtev incidenta in ji ponudili kompenzacijo za let. Že v prvi 
izjavi so se iskreno opravičili, sprejeli popolno odgovornost in izrazili obžalovanje za 
dogodek. Prav tako so izpostavili vrednote podjetja, kar nakazuje na to, da gre za osamljen 
dogodek. Glede na Kelleyev kovariacijski model bi tukaj šlo za visoko stopnjo 
razlikovalnosti, kar pomeni, da je bilo vedenje podjetja v kriznem incidentu drugačno, kot 
je sicer v drugih situacijah. Ker se je komuniciranje izkazalo za uspešno pri zunanji javnosti, 
se je pripis za odgovornost sčasoma (deloma) spremenil. Odziv medijev kot tudi 
strokovnjakov za odnose z javnostmi je bil po kriznih odzivih podjetja Southwest Airlines 
pretežno pozitiven, prav tako pa so bili pozitivni odzivi prisotni s strani splošne javnosti. 
Ko so bile poleg javnega opravičila znane še vse podrobnosti o dogodku, se je torej 
percepcija o krizi spremenila. Z nekaj omejitvami lahko torej trdimo, da je preobrazba 
odgovornosti za krizo povzročila preobrazbo tipa krize iz preprečljivega v žrtvenega. Če 
namreč sodimo po naštetih odzivih javnosti, je mogoče prepoznati, da so bile jedro krize 
pravzaprav negativne govorice, ki so očrnile Southwest Airlines in (vsaj za nekaj časa) 
škodile njihovemu ugledu. V prebrani literaturi nisem nikjer zasledila, da bi obravnavali 
temo transformacije tipa krize pred in po kriznem odzivu, zato tega s popolno gotovostjo 
ne morem potrditi, je pa lahko zanimiva iztočnica za nadaljnje raziskovanje na področju 
kriznega komuniciranja. 
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5.4 Sklep 
 
V primerjalni analizi sem primerjala krizi Southwest in United airlines iz leta 2017. Podjetji sta 
ameriški in spadata med deset največjih letalskih družb na svetu. Oba incidenta, ki sta sprožila 
krizo, sta se odvijala na podoben način – potnik/-ca se ni želel-/a izkrcati prostovoljno, zato so 
ga/jo nasilno izvlekli z letala, kar so preostali potniki posneli na mobilnih telefonih. Posnetki 
so zaokrožili po spletnih družbenih omrežjih, postali so viralni in sprožili negativne odzive 
javnosti. V obeh primerih je primarno šlo za grozd preprečljivih kriz, saj sta bili krizi s strani 
javnosti percipirani kot preprečljivi, podjetje pa naj bi imelo zanje popolno odgovornost. Kljub 
podobnosti v incidentu se je povod zanjo razlikoval:  pri UA je za krizo stal sistem, ki omogoča 
rezervacijo večjega števila sedežev, kot jih je na voljo in s tem avtomatsko izločitev nekaterih 
potnikov, pri SA pa je šlo za neprijavljeno alergijsko stanje, ki bi lahko ogrozilo potničino 
življenje.  
Na krizo sta se obe podjetji odzvali naslednje jutro, čeprav se v strokovni javnosti priporoča 
čim prejšnji odziv, da se podjetje izogne negativnim govoricam (do česar je do naslednjega 
jutra že prišlo). United se je sprva odzval z izjavo, ki spada v skupek strategij zanikanja, saj se 
ni ne opravičil niti naslovil incidenta kot nasilno dejanje. Prvotno izjavo je dopolnil direktor z 
opravičilom ostalim potnikom in pismom zaposlenim, kjer je za incident okrivil potnika. 
Namigovanje na pomanjkanje kontrole v situaciji nakazuje tudi na uporabo strategij 
zmanjševanja. Southwest se je že v prvi izjavi javno opravičil potnici in izrazil zaskrbljenost, 
prav tako pa so poudarili pomembnost zadovoljstva njihovih strank. Prvotno izjavo je dopolnil 
videoposnetek na portalu Youtube, kjer je vodja komuniciranja natančno opisala okoliščine 
dogodka in omenila, da so se vsem potnikom vključno z žrtvijo opravičili in da poskušajo najti 
skupno rešitev. V obeh prvotnih odzivih Southwest Airlines je torej šlo za uporabo strategije iz 
skupka reševanja oz. ponovnega grajenja. Po prvotnih odzivih so pri Unitedu krizo naslovili še 
nekajkrat. Direktor se je zavedel posledic nejasnega komuniciranja prejšnjega dne, zato je v 
imenu podjetja prevzel popolno odgovornost za incident, se opravičil in obljubil boljše ravnanje 
vnaprej. Podobne izjave so sledile še naprej, v obliki intervjujev, pričanj in novinarskih 
konferenc. Tu je Munoz torej pričel uporabljati strategijo iz skupka reševanja oz. ponovnega 
grajenja. V primeru Southwest Airlines se je prah po začetnem kriznem odzivu bolj ali manj 
polegel, zato dodatnih izjav niso potrebovali. 
Odziv na obe krizi je bil buren − predvsem na spletnih družbenih omrežjih − pa tudi v medijih. 
United Airlines je strani medijev in strokovnjakov za odnose z javnostmi prav tako postal 
 
32 
 
predmet kritike zaradi nejasnega in nesočutnega odziva. Na spletnih družbenih omrežjih se je 
odzvala tudi splošna javnost, in kar je zanimivo, s satiro so dogodek naslovila tudi konkurenčna 
podjetja in druge organizacije. V primeru Southwest Airlines se je kriza pričela podobno, s 
kritikami javnosti, a se je po začetnih odzivih, ki so izrazili obžalovanje in sočustvovanje, 
počasi polegla. Podjetje so za temeljito opravičilo pohvalili tako mediji, strokovnjaki za OZJ 
kot tudi številni uporabniki spletnih družbenih omrežij.  
Po kriznih odzivih je percipiran tip krize v primeru United Airlines ostal enak, saj ima podjetje 
glede na percepcijo javnosti še vedno visoko stopnjo odgovornosti za dogajanje. Kriza podjetja 
torej ostaja preprečljiva, krizni upravljalci pa niso prilagodili strategije odziva glede na 
percipiran tip krize, kar je kršilo eno pomembnejših premis SCCT in s tem škodilo 
organizacijskem ugledu. Pri Southwest Airlines so kmalu po incidentu krizo prepoznali kot 
preprečljivo in se temu primerno tudi odzvali. Opravičilo in sočustvovanje z žrtvijo se je 
izkazalo za uspešno, prav tako pa je bilo po odzivu mogoče opaziti premik v javni percepciji 
odgovornosti za krizo. Čeprav nisem v prebrani literaturi nikjer zasledila možnosti 
transformacije krize, bi bilo zanimivo v prihodnosti raziskati, ali strateško in dosledno krizno 
komuniciranje lahko povzroči tako veliko spremembo percepcije odgovornosti, da povzroči 
transformacijo tipa krize. Če bi to lahko aplicirali na ta primer, bi lahko trdili, da se je kriza v 
podjetju SA preobrazila iz preprečljive v žrtveno, saj bi lahko argumentirali, da so največjo 
grožnjo ugledu predstavljale negativne govorice na spletu. 
Če torej pod vprašaj postavim svojo raziskovalno tezo, ki pravi, da spreminjanje strategije 
odziva med trajanjem krize negativno vpliva na percepcijo odgovornosti organizacije v 
javnosti, jo glede na opravljeno študijo primerov lahko potrdim. 
Na postavljeni podvprašanji, kako se je komuniciranje podjetij Southwest in United Airlines 
spreminjalo skozi čas trajanja krize in kakšen je odziv spletnih medijev, strokovnjakov za OZJ 
in splošne javnosti na spreminjanje strategije kriznega komuniciranja v času krize v 
organizaciji, sem odgovarjala v sklepnem poglavju.  
5.5 Omejitve in nadaljnje raziskovanje 
 
Predstavljena primera zajemata nekaj omejitev, ki so morda vplivale na potek in izid 
raziskovanja, zato bodo predstavljene v sledečem delu. 
Kriza v podjetju Southwest Airline se je zgodila dobrega pol leta po krizi, ki je prizadela njihove 
tekmece, United Airlines. Ker predvidevamo, da tako velika podjetja spremljajo upravljanje in 
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komuniciranje konkurenčnih podjetij, so verjetno iz krize uspeli pridobiti nekaj uporabnih 
informacij o tem, kako v takšnem primeru ravnati (in kako ne). Iz krize svojih tekmecev so se 
tako lahko marsikaj naučili in morda vključili neke nove postopke v krizne načrte, kar jim je 
pomagalo, ko se je podobna situacija zgodila njim. Tako ne moremo reči, da gre za popolnoma 
ločena primera, saj je ravnanje enih lahko preprečilo (ali zmanjšalo) napake pri drugih. 
Nekaj tednov po incidentu Southwest Airlines, ko se je prah krize že polegel, so se pojavile 
špekulacije o rasnem profiliranju Anile Daulatzai. Potnica je namreč trdila, da na letu ni 
omenjala življenjsko ogrožajoče alergije in da so jo iz letala izvlekli, ker je po poreklu 
muslimanka (Hui in Bever, 2017). Te informacije sem zasledila le v enem bolj legitimnih 
medijev, večinoma pa v tabloidih, zato o pravilnosti ne morem soditi, zdel se mi je le kot 
zanimiv dodatek z druge strani zgodbe. Ta splošne javnosti ni dosegel v tolikšni meri kot 
informacije o kriznem incidentu, kar pomeni, da je Southwest ohranil integriteto in ugled. 
Vprašanje je, kaj bi se z ugledom zgodilo, če bi tudi te informacije prišle na dan. 
Kot sem že omenila, sem med raziskovanjem naletela na še neraziskano področje 
transformacije tipa krize. Zanimiva iztočnica za nadaljnje raziskovanje bi bilo torej vprašanje, 
ali lahko uspešno krizno komuniciranje povzroči preložitev odgovornosti za krize s podjetja na 
tretjo osebo in ali se s tem spremeni tudi tip krize. Za popoln dokaz tega fenomena primerjava 
med dvema primeroma ni dovolj, zato bi bil potreben podrobnejši vpogled. 
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6 ZAKLJUČEK 
 
Doslednost v kriznem komuniciranju pomeni stabilnost. Pomeni iskrenost in integriteto 
podjetja, ki komunicira ter daje javnosti boljše možnosti, da mu zaupa. Če podjetje  kar naenkrat 
preide v krizo, prej pa je vedno delovalo pošteno in transparentno, je stabilnost porušena. Ko 
vzročne pripise povezujemo skozi čas, takšnemu podjetju lažje oprostimo kot pa tistemu, ki kar 
naprej ponavlja napake. 
Namen tega diplomskega dela je bilo ugotoviti, ali nedoslednost komuniciranja v času 
korporativne krize (negativno) vpliva na javno percepcijo podjetja. Teoretični del naloge je 
obravnaval Coombsovo Situacijsko teorijo kriznega komuniciranja, ki dandanes velja za eno 
temeljnih teorij v kriznem komuniciranju, kot dopolnilo pa so služile še teorije doslednosti, 
atribucijska teorija, ki se ukvarja s pripisi, ter Kelleyev kovariacijski model, ki proučuje pripise 
vzrokov, kar sem lahko prenesla na pripise odgovornosti za krizni dogodek. Teoretična dejstva 
sem vpletla v primerjalno analizo dveh primerov. Študija primerov United Airlines in 
Southwest Airlines je pokazala, da se sprva morda zdita kot zrcalna primera, a jima je drugačen 
pristop h kriznemu komuniciranju prinesel drugačen izid. Southwest Airlines je takoj prepoznal 
pravilen tip krize in se odzval le dvakrat – z iskrenim opravičilom in sočutjem, kar so pohvalili 
pripadniki različnih javnosti. Krizni odzivi Uniteda so bili številčni in so se med seboj močno 
razlikovali − od prelaganja odgovornosti na potnika do sprejemanje popolne odgovornosti nase. 
Do takrat je bilo ravnovesje že porušeno, zaupanje javnosti pa izničeno. Nedoslednost v 
komuniciranju jim je prinesla še več težav kot sama kriza. United se je s tem primerom zapisal 
v knjigo najslabših kriznih odzivov vseh časov in se pridružil podjetjem kot so Volkswagen, 
BP in Nestlé. 
Iz obeh primerov torej lahko sklepamo, da je doslednost v komuniciranju ravno tako pomembna 
kot hiter in glede na tip krize prilagojen odziv. Spreminjanje strategije odziva med trajanjem 
krize ima negativen vpliv na percepcijo odgovornosti organizacije v javnosti, prav tako pa 
zaradi tega lahko trpi ugled podjetja. Iz tega torej sledi priporočilo komunikatorjem – ni se 
potrebno pravilno odzvati le v začetku, temveč moramo ta odziv dosledno ohranjati tudi v 
naprej, do konca trajanja krize. 
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